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A utilizacao de técnicas de Gerenciamento de Projetos tem demonstrado
um crescimento exponencial dentro das organizacfes, em vista das
relacdes de competitividade dentro do mercado global. Embora seja uma
area em constante expansdo e com muitos desdobramentos, ha poucos
estudos no que tange o desenvolvimento das habilidades e competéncias
necessarias aos profissionais que sdo alocados para atuar em projetos
fora da sua area de formacdo. Sendo assim, o presente artigo tem como
objetivo identificar essas habilidades e competéncias, por meio de uma
pesquisa com gerentes de projetos, realizar a priorizagdo dos dados e
analisar as contribuicdes destes fatores para o crescimento profissional e
para o desenvolvimento organizacional. O resultado da pesquisa apontou
duas habilidades e duas competéncias consideradas extremamente
importantes que estdo interligadas no ambiente de projetos e que sao
significantes para a qualificagdo dos profissionais integrantes da equipe,
para a alocacdo dos recursos e, consequentemente, para 0 sucesso dos
projetos.

Abstract

The use of Project Management techniques has shown exponential growth
within organizations, given the competitive relationships within the global
market. Although it is an area in constant expansion and with many
ramifications, there are few studies regarding the development of the
skills and competencies necessary for professionals who are allocated to
work on projects outside their field of expertise. Therefore, this article
aims to identify these skills and competencies through a survey with
project managers, prioritize the data, and analyze the contributions of
these factors to professional growth and organizational development. The
research results pointed out two skills and two competencies considered
extremely important that are interconnected in the project environment
and are significant for the qualification of team members, resource
allocation, and consequently, the success of projects.
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1. Introdugéo

Com o evidente crescimento do
Gerenciamento de Projetos no mundo dos
negocios, a expansdao do conhecimento
relacionado ao papel do gerente de projetos e
do desenvolvimento da sua carreira, faz-se
cada vez mais necessdria para 0 meio
corporativo. E uma prética que se tornou
presente em todos os setores organizacionais,
sendo considerada, pela alta direcdo, de
extrema importancia para o amadurecimento
das instituicbes [1]. Diante dessa nova
realidade, ha algum tempo diversos
académicos tém-se dedicado a pesquisas e
estudos com relacdo as habilidades e
competéncias requeridas ao gerente de
projetos, porém dentro da sua area de
formacdo [2, 3]. ApoOs a andlise dessas
tendéncias na Gestdo de Projetos, foi
constatada uma caréncia de informacbes a
respeito das habilidades e competéncias do
gerente de projetos que atua fora da sua area
de formacédo e quais sdo as influéncias que
tais  caracteristicas exercem sobre a
construcdo da sua carreira e melhor
desempenho profissional.

O presente artigo tem como objetivo
identificar quais sdo essas habilidades e
competéncias requeridas ao gerente de
projetos que atua fora da sua area de
formagdo e quais as suas relagbes com o
desenvolvimento da carreira profissional do
individuo. Além disso, o estudo também
contribui com a priorizacdo das habilidades e
competéncias consideradas mais importantes
para esses gerentes de projetos.

Também foi elaborado um questionério,
direcionado a profissionais que atuam com
gestdo de projetos, que contém questdes
relacionadas as habilidades e competéncias
necessarias para os profissionais que atuam
em projetos fora da sua area de formagdo. A
pesquisa realizada para compor o estudo em
guestdo teve como objetivo: analisar o tempo
de experiéncia desses profissionais como
gerentes de projetos; identificar quantos ja
atuaram em projetos fora de sua éarea de
formacdo e em quais areas; verificar a
necessidade de conhecimento técnico para o
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desenvolvimento do projeto; qual é o grau de
importancia das habilidades pessoais e
competéncias do gerente que atua fora da sua
area de formacao.

Ao estabelecer esses parametros, €
possivel ao individuo fazer uma autoanélise
do seu desempenho profissional e identificar
quais habilidades e competéncias necessitam
ser desenvolvidas para que ele atinja 0s seus
objetivos na area em que estd atuando ou que
pretende atuar. E uma forma de estimular o
crescimento pessoal e aprimorar a sua
carreira.

Do ponto de vista corporativo, essas
informagdes possibilitam & organizagdo uma
melhor aplicac@o dos recursos disponiveis nos
projetos. Uma vez identificadas as
qualificacBes necessarias ao gerente que atua
em projetos fora da sua area de formacdo, a
chefia pode direcionar e treinar 0s
profissionais mais adequados a essa funcéo de
uma forma mais eficiente e eficaz, gerando
melhores resultados para a instituicao.

2. Reviséo da Literatura
2.1. Gerenciamento de Projetos

Para um melhor entendimento do que é o
Gerenciamento de Projetos e qual a sua

importancia para as organizacOes, faz-se
necessario definir o que é um projeto:
Projeto € um esforco temporério

empreendido para criar um produto, servico
ou resultado unico. [...] sdo realizados para
cumprir objetivos [...]. Um objetivo é
definido como um resultado a que o trabalho
é orientado, uma posicéo estratégica a ser
alcangada ou um proposito a ser atingido,
um produto a ser produzido ou um servico a
ser realizado. (p. 4) [4].

Os projetos estdo alocados e operam em
ambientes com situacdes que os influenciam
diretamente, de forma favoravel ou ndo.
Dentro dessa esfera de influéncia estdo os
Fatores Ambientais da Empresa (FAES) e 0s
Ativos de Processos Organizacionais (APOSs)
[4]. Os FAESs sdo externos ao projeto e podem
ser internos ou externos a organizacdo, pois
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referem-se a circunstancias que, de certa
forma, conduzem o projeto, porém ndo se
encontram no controle da equipe de projeto.
Ja os APOs, que sao, necessariamente,
internos & organizagdo, envolvem todas as
organizacbes ligadas a execucdo ou
administracdo do projeto e seus respectivos
processos, politicas, procedimentos e bases de
conhecimento organizacionais, que interferem
no gerenciamento do projeto [4].

Diante dessas informacdes, podemos,
entdo, constatar que projetos estdo alocados
em todos os setores das organizacOes e
existem o tempo todo [1]. Sdo de extrema
importancia para as instituicdes pois, com 0
atual dinamismo no ambiente dos negocios e
o0 ritmo acelerado de mudancas no mercado, é
necessaria a utilizacdo de métodos mais
efetivos de desenvolvimento e execucdo
desses projetos [4]. E nesse momento o qual
as empresas tém adotado a Gestao de Projetos
como recurso de alinhamento estratégico [4].

O Gerenciamento de Projetos € um
processo que esta em grande expansdo no
meio corporativo, sendo adotado como um
método de desenvolvimento empresarial por
um numero cada vez maior de organizacoes
[1,5]. Ao identificar que esse processo esta
diretamente ligado a produtividade da
empresa, a competitividade econdmica
mundial levou as instituicbes a buscarem
novas estratégias e agirem de forma
inovadora, investindo na implantacdo do
Gerenciamento de Projetos em seus sistemas
organizacionais e, por consequéncia, no
treinamento dos seus funcionarios, com o
objetivo de agregar valor em suas negociagdes
[1, 4, 5]. Com o0 aumento na demanda de
profissionais qualificados para tal ocupacao,
indmeras instituicbes de Ensino tém investido
em cursos de formacdo na éarea, a fim de
preencher essa lacuna no mercado de trabalho

[1].
Segundo a defini¢cdo do PMBOK,

Gerenciamento de Projetos é a
aplicacdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do
projeto a fim de cumprir 0s seus requisitos

(p. 10) [4]

36

As boas préticas do gerenciamento de
projetos podem ser utilizadas em diversos
setores de uma empresa devido sua grande
versatilidade. [1]. O gerente de projetos
precisa desenvolver uma visdo sistémica dos
setores e processos da empresa para poder
gerenciéa-los da melhor forma possivel e, em
alguns casos, essa capacidade € mais
significativa para conduzir um projeto do que
0 conhecimento técnico requerido para esse
fim [5, 6].

Para que o Gerenciamento de Projetos
seja considerado bem-sucedido é necessario
que ele alcance todos o0s objetivos
determinados para o projeto, incluindo uma
série de questbes que também sao levadas em
consideracéo, tais como:

e  Cumprir o prazo;
e Manter o projeto dentro do orgamento;
e Atingir o nivel de desempenho esperado;

e Melhor
disponiveis;

utilizagdo  dos  recursos

e Aceitacdo do cliente;
e Adequar as mudancas ao escopo;

e Preservar o fluxo da principal atividade
da organizacéo;

e Conservar a cultura da empresa [1].

Sendo assim, 0 apoio e 0 engajamento da
empresa e de figuras de autoridade com poder
de influéncia dentro da hierarquia
organizacional sdo cruciais para alcancar esse
grau de desempenho. E nesse momento que a
presenca do Gerente de Projetos se faz
extremamente necessaria para que 0 projeto
permaneca em andamento e respeite sempre
as politicas, normas e procedimentos da
organizacéo [1].

2.2 Gestao de Recursos Humanos

Projetos sdo compostos por entregas
mensuraveis e tangiveis, podendo ser de uma
fase do ciclo de vida do projeto ou da
conclusdo do projeto em si. Como visto
anteriormente, um dos fatores que determina
0 sucesso de um projeto é o cumprimento da
triplice restricdo — escopo, tempo e custo, que
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determinam a qualidade das entregas, como
mostra a figura 1:

Figura 1 - Triangulo das restrigdes ou triplice restricdo

Qualidade

Fonte: PMO - Escritério de Projetos [7]

Quando todos os requisitos sao atendidos
e o trabalho é realizado dentro do prazo e do
orcamento, somados a outras condigdes
particulares de cada caso, pode-se considerar
que o projeto atingiu um bom resultado [1].
Dentro desse aspecto, € de inteira
responsabilidade, ndo s6 da equipe, mas,
principalmente, do Gerente de Projetos o
desempenho e a realizagdo do projeto
cumprindo com todas essas determinacdes

[3].

O Gerente de Projetos € o individuo
responsavel por liderar a equipe, com o
intuito de atender aos requisitos propostos e
as expectativas das partes interessadas, de
forma a alcancar os objetivos do projeto [4].
De forma geral, a sua funcgdo é a de planejar o
escopo do projeto; captar e alocar 0s recursos
disponiveis, de modo que tenham o melhor
aproveitamento possivel; gerenciar todo o
andamento das atividades do projeto; mitigar
eventuais riscos e resolver problemas que
possam prejudicar o resultado final de todo o
processo [3].

Considerando que o Gerente de Projetos
€ responsavel por conquistar maiores
resultados com menos recursos possiveis,
enquanto atua em um cenario de mudangas
continuas, € necessario que ele tenha certas
habilidades gerenciais para realizar uma
melhor gestdo, tais como um bom
relacionamento interpessoal e capacidade de
comunicagdo com todos os envolvidos [1, 3].
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A escolha do Gerente de Projetos é
determinada por diversos fatores, dentre eles
a dimensdo e o0 conteddo das entregas
pertencentes ao escopo do projeto e tambem
pela influéncia dos Stakeholders [1].

Stakeholders sdo as partes interessadas
do projeto, ou seja, 0s individuos ou
organizagdes que sofrem ou causam impacto
favoravel ou desfavordvel ao projeto.
Possuem multiplos niveis de poder e interesse
que influenciam direta ou indiretamente nas
diretrizes do projeto [4]. E primordial o

monitoramento do engajamento  desses
Stakeholders, pois suas necessidades,
expectativas e prioridades se alteram

constantemente. Isto se da através do foco na
gestdo continua da comunicagdo entre as
partes e cabe ao Gerente de Projetos
estabelecer essas interfaces [1, 4].

Dentro de uma equipe, néo € exigido que
0 gerente cumpra com todas as atribuicOes
estabelecidas para a realizacdo do projeto,
mas que saiba gerencia-lo de forma adequada,
exercendo a sua lideranca e coordenando todo
0 plangjamento por meio de uma
comunicacéo eficiente [4].

Os conceitos de Habilidade e
Competéncia, segundo o dicionario, séo
respectivamente:

Caracteristica ou particularidade daquele
que é hébil; capacidade, destreza, agilidade
[8].

Capacidade decorrente de profundo
conhecimento que alguém tem sobre um
assunto; capacidade de fazer alguma coisa;
aptidao [8].

Ap6s  inimeros  estudos,  diversos
académicos tém empreendido um esforco
para determinar quais sdo as principais
habilidades e competéncias requeridas aos
gerentes de projetos no exercicio da sua
profissdo [2, 3]. Em um desses estudos, foi
evidenciado que os estilos de lideranga sdo
muito diversificados e se adaptam ao tipo de
projeto, a0 ambiente em que se encontram, as
pessoas envolvidas nele, dentre outros
aspectos. O estilo de lideranga adotado pelo
Gerente de Projetos € um dos fatores
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decisivos para que ocorra 0 sucesso do
projeto [3]. Diante disso, o autor desse estudo
menciona algumas dessas habilidades e
competéncias necessarias ao gerente de
projetos, dentre as quais estdo a empatia, a
capacidade de lidar com o estresse, a
sensibilidade ao ambiente, o pensamento
critico, a solucdo de conflitos, a habilidade de
negociacgéo, entre outras [3].

Vimos previamente que o Gerenciamento
de Projetos tem se desenvolvido muito ao
longo dos anos devido as tendéncias que
surgem no setor, como a ampliagdo dos
campos de atuacdo, aprofundamento nas
pesquisas e estudos académicos e o foco
maior no conhecimento das praticas da gestao
de projetos em detrimento da especializagdo
técnica. Esses aspectos tornam cada vez mais
necessaria a interdisciplinaridade  dos
profissionais que atuam na area, permitindo-
0s, assim, transicionar por diferentes campos
de atuacdo e ampliar a formacdo da sua
carreira através de novas capacidades
adquiridas [5,6]. Essa versatilidade da
profissdo viabiliza o acesso ao individuo a
diferentes segmentos do mercado, 0 que 0
possibilita olhar para sua trajetoria
profissional por um outro angulo, descobrir
novos interesses profissionais, desenvolver
habilidades e competéncias que geram um
autoconhecimento e que irdo colaborar na
caminhada para a conquista dos seus
objetivos [6].

O gerenciamento dos recursos do projeto

inclui os processos para identificar, adquirir

e gerenciar 0S recursos necessarios para a

conclusdo bem-sucedida do projeto. Esses

processos ajudam a garantir que 0S recursos
certos estardo disponiveis para o gerente do
projeto e a sua equipe na hora e no lugar

certos. (p. 307) [4].

Diante disso, podemos concluir que
recursos mais bem alocados sd&o mais
eficazes, geram melhores resultados para as
etapas e 0 projeto como um todo,
contribuindo para alcancar seus alvos e metas
e cumprir a sua finalidade [4].
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3 Materiais e Métodos
3.1 Abordagem Geral

A principal motivacdo desse estudo € a
de encontrar quais sdo as habilidades e
competéncias mais importantes para o gerente
de projetos que atua fora da sua area de
formagdo. Para isto, realizamos uma

abordagem em trés etapas: pesquisa
bibliografica, pesquisa de campo com
especialistas na area de Gestdo e

Gerenciamento de Projetos e andlise de
dados.

3.2 Pesquisa Bibliografica

Realizamos ampla e detalhada pesquisa
bibliografica utilizando o Portal de Periddicos
da Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES). O portal
apresenta uma base de dados com mais de

45.000 titulos de produgbes cientificas
internacionais, como  artigos,  livros,
enciclopédias, dentre outros conteldos.

Também foram utilizados livros de autores
com grande relevancia no meio académico e
no ramo da Gestdo e Gerenciamento de
projetos, como o0 Project Management
Institute ~ (PMI), International  Project
Management Association (IPMA) e Harold
Kerzner.

No portal de periddicos foram
estabelecidos alguns parametros de busca: o
tipo de material procurado foi limitado a
artigos, a data de busca dos periddicos foi
definida entre 2015 e 2020 e foi determinado
o0 critério de escolha de periodicos revisados
por pares. Apesar do periodo de tempo ter
sido estipulado para os ultimos cinco anos,
foram encontrados trabalhos relevantes de
anos anteriores. Sendo assim, o periodo de
tempo em que se compreende a pesquisa
bibliografica é de, aproximadamente, onze
anos, de 2009 a 2020. As palavras-chave
utilizadas no portal de periddicos foram
“habilidades™, “competéncias” e “gerente de
projetos”, e suas associacbes foram
“habilidades” com *“gerentes de projetos” e
“competéncias” com “gerentes de projetos”.
Todas as palavras-chave foram pesquisadas
em lingua portuguesa e lingua inglesa, para
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que resultasse em uma busca mais ampliada.

Primeiramente, a busca por contetdo
bibliografico foi conduzida a artigos voltados
aos estudos das habilidades e competéncias
necessarias aos gerentes de projetos para a
atuacdo em projetos. A pesquisa foi limitada,
aproximadamente, as trés ou quatro primeiras
paginas do resultado de busca de cada
palavra-chave. Apds uma leitura preliminar
desse material, foram constatados os artigos
de maior relevancia para 0 assunto em
questdo e desconsiderados os demais. A partir
das referéncias bibliograficas de alguns dos
artigos selecionados, foi possivel eleger
novos materiais de estudo a serem
explorados. Trabalhos publicados que nao
forneciam acesso ao texto completo foram
excluidos da pesquisa. A  pesquisa
bibliografica foi finalizada quando ja havia
material suficiente para explorar a revisdo da
literatura.

3.3 ldentificacdo das Habilidade e
Competéncias dos Gerentes de Projeto

Para identificar e selecionar as
habilidades e competéncias requeridas a um
gerente de projetos, foi necessario um estudo
mais aprofundado da bibliografia pesquisada,
onde foram encontradas diferentes visdes a
respeito desse tema, por parte dos diversos
pesquisadores. O objetivo principal foi o de
fornecer uma base de dados de trabalhos ja
publicados, para determinar as principais
habilidades e competéncias necessarias aos
gerentes de projetos, e, a partir dai, conduzir
uma pesquisa de campo com profissionais da
area utilizando essas informacBes para que
pudessem priorizar os fatores encontrados.

Para que as caracteristicas definidas
apresentassem consideravel relevancia, foi
importante que tivessem sido observadas em
ao menos dois estudos. E, diante disso, foram
encontradas 9 habilidades e 24 competéncias.

A priorizacdo da importancia dessas
caracteristicas para o desenvolvimento da
carreira do gerente de projetos que atua fora
da sua area de formacdo, foi estabelecida
através de uma pesquisa de opinido com
gerentes de projetos dos mais variados
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segmentos.

3.4 Pesquisa de opinido com gerentes
de projetos

A pesquisa foi realizada por meio de um
questionario desenvolvido com a plataforma
online Google Forms, contendo questdes
referentes aos dados demograficos dos
respondentes e aos resultados obtidos com a
pesquisa bibliografica. No questionério, cada
gerente de projeto pbde opinar a respeito das
habilidades e competéncias requeridas aos
gerentes de projetos que atuam fora da sua
area de formacdo, num ranking de cinco
niveis que vao de extremamente importante a
minimamente importante.

Os especialistas convidados a participar
da pesquisa foram gerentes de projetos das
mais variadas areas de formacdo. Para valida-
la, foi considerado necessario que 0s
individuos j& tivessem atuado em projetos
fora da sua area de formacéo.

Os especialistas apresentam experiéncia
na area de gestdo e gerenciamento de projetos
que foi subdividida com a classificacao de até
5 anos, de 5 a 10 anos, de 10 a 15 anos, de 15
a 20 anos, ou mais de 20 anos. Qutro critério
estabelecido foi a formagdo  desses
profissionais nas seguintes areas: Colégios de
Ciéncias da Vida; Colégio de Humanidades; e
Colégio de Ciéncias Exatas, Tecnologicas e
Multidisciplinar. Esses parametros séo a
forma mais atualizada da CAPES em dividir
as areas de conhecimento e dentro de cada
uma delas existem  diversas  areas
interdisciplinares.

A estratégia utilizada para a coleta das
opinides dos gerentes de projetos foi a busca
por profissionais da area em publicagdes
cientificas brasileiras e por pessoas que
cursaram a pos-graduacdo em instituicdes
brasileiras.

Os convites foram realizados via e-mail
entre os dias 08/06/2020 e 10/10/2020 a,
aproximadamente, 210 profissionais
brasileiros, dos quais 105 concordaram em
participar. Para que a pesquisa recebesse um
numero minimo de respostas referentes a cada
area de conhecimento, além das estratégias
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utilizadas acima, teve uma duragdo de,
aproximadamente, 5 meses (de 18 de maio a
22 de outubro de 2020).

Os profissionais que nunca atuaram em
projetos fora da sua area de formacdo foram
excluidos dos resultados da pesquisa, assim
como 0s que atribuiram o mesmo grau de
importancia no ranking para todas as
guestbes. Sendo assim, as amostras finais
totalizaram em 75 respostas.

3.5 Analise de dados

Para formar um ranking das principais
habilidades e competéncias requeridas ao
gerente de projetos que atua fora da sua area
de formacdo, estabelecemos no questionario
aos especialistas 0s seguintes parametros
como opgdes: “Extremamente importante”,
“Muito importante”, “Importante”, “Pouco
importante” e “Minimamente importante”. A
partir dessas classificacdes, atribuimos notas
a cada uma dessas opgOes, respectivamente:
RS S A T

Apbs o encerramento da pesquisa e a
coletas das informacbes dos respondentes,
para realizar a anélise de dados, fizemos uma
média aritmética dos resultados obtidos.

Segundo Triola, a média aritmética é a
soma dos valores individuais e, uma vez
obtido esse resultado, divide-se pela
quantidade total desses valores [22].

(xl +x2 +x3 + +xn)
N
Onde, xl + xz + x3 + + xn

Média =

Sdo os valores individuais atribuidos pelo
namero total de respondentes da pesquisa.

Sendo assim, Triola expressa que:

Média =
e [ —
a N

Média = média aritmética
¥ x = somatorio dos valores individuais

N = namero total de respondentes

4. Resultados
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Apo6s a aplicacdo dos procedimentos
relatados, foi possivel elaborar uma tabela
com todas as habilidades e competéncias dos
gerentes de projetos, coletadas nas fontes
bibliograficas e utilizadas no questionario de
pesquisa. Também foi realizada uma extensa
analise dos resultados obtidos com a pesquisa.

4.1 Habilidades e Competéncias
Identificadas

Como resultado, foram selecionadas 9
habilidades dos gerentes de projetos, como
mostra a Tabela 1;

Tabela 1 — Habilidades do gerente de projetos
HABILIDADES FONTES
Empatia: E a capacidade do gerente
em se colocar no lugar do seu cliente e
enxergar por sua perspectiva, quando
necessario. Essa habilidade permite
que o gerente conheca melhor os [3,17, 19,
desejos do cliente e transmita 20]
confianca a ele. Porém, é sempre
importante lembrar que a prioridade da
tomada de decisbes € o alcance do
objetivo do projeto.
Capacidade de lidar com o estresse:
E quando o gerente consegue lidar com
as suas emocdes diante de situagdes
estressantes, ndo sO por sua propria
integridade emocional, mas também
pela relacdo com a sua equipe. Ele
precisa ter equilibrio nas suas atitudes
para ndo demonstrar inseguranca e
causar  desconfianca  entre  0s
integrantes do time de projetos.
Respeito pelas pessoas: E uma via de
méo dupla. O gerente que respeita 0S
profissionais que trabalham com ele é
respeitado e, além disso, o trabalho
realizado acaba por ser muito mais
produtivo.
Dinamismo e positivismo: Trazer
pontos de vista positivos, com
entusiasmo diante das situaces e de
forma agil motiva a equipe a entregar
resultados cada vez melhores.
Habilidade em formar rede de
relacionamentos: E a capacidade do
gerente em construir as equipes e [3, 6,

[2, 3,9 17]

[3, 4,9, 20]

[3, 15, 19]

manter um bom relacionamento com 15,17]
todos os stakeholders, principalmente,

em prol dos objetivos do projeto.

Sensibilidade politica: Significa ndo  [3, 16, 17,
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se envolver com as relagfes de poder,
manipulacdo e interesse no contexto
organizacional, mas estar atento a elas
e saber administra-las, quando
necessario.

Presenca: E ter atitude. Apesar de
muitos gerentes terem dificuldade em
demonstrar essa presenca diante da
equipe, em alguns momentos isso é
essencial para manter uma relacdo de
respeito entre as partes.

Senso de humor: Algo que beneficia
0s gerentes e 0 seu relacionamento
com os stakeholders.

Sensibilidade ao ambiente: O
ambiente organizacional se altera
constantemente, pois é formado por
pessoas que mudam o0  seu
comportamento a todo momento. E
importante que o gerente de projetos
esteja atento a essas mudancas e saiba
se adaptar.

Fonte: Elaborada pela autora

Com base na pesquisa bibliogréafica,
foram selecionadas 24 competéncias dos
gerentes de projetos, como mostra a Tabela 2:

21]

[3,4]

3,9, 17,
20]

[3,9, 13]

Tabela 2 — Competéncias do gerente de projetos

COMPETENCIAS
Pensamento critico: E a capacidade
de analisar uma situacdo e, através do
conhecimento e experiéncia
adquiridos, julgar os fatos da forma
mais assertiva possivel, considerando o
impacto das decisdes tomadas a partir
de entdo.

Gerenciamento de mudanca
organizacional: E saber lidar com as
mudancas que ocorrem durante todo o
ciclo de vida do projeto e também ap6s
0 seu término.

Gerenciamento de conflitos:
Habilidade de identificar e resolver
divergéncias que surgem ao longo do
projeto em todas as esferas, e que
estejam afetando o andamento dos
trabalhos.

Habilidade de negociacio: E a
aptiddo em direcionar as decisdes e
acbes que melhor atendam aos
interesses do projeto. O gerente deve
saber administrar os requisitos dos
stakeholders e negociar mudancas

FONTES

[2, 3,6, 14,
15, 16]

[2,3,9, 10,
16, 21]

[2,3,6,09,
10, 12, 13,
15, 16, 17,
18, 20, 21]

[2,3,6,9,
11, 12, 13,
15, 16, 17,
18, 20, 21]

necessarias que eventualmente possam
aparecer em areas COmo O €SCOpO,
orgamento, cronograma, aquisicdes,
por exemplo, dentre outras.

Percepcéo e intuicdo: Estar atento ao
que acontece no ambiente
organizacional em que o0s projetos
ocorrem e tomar decisdes praticas
baseados na sua percepcao racional e
emocional diante das situacdes que se
apresentam.

Habilidade de colaboragdo: E
observar as necessidades, desejos e
opinides dos outros individuos
envolvidos no projeto, para que
possam gerir situagcdes nas quais haja
divergéncias.

Trabalho em equipe: Atuar em
cooperacdo com o time de projeto,
investindo o0s seus conhecimentos e
experiéncias. O gerente deve entender
que ele precisard saber lidar com
pessoas que tém diferentes opinides,
mas que Sa0 necessarias para que O
projeto seja bem sucedido.
Habilidades motivacionais:
Capacidade do gerente em estimular a
equipe e investir no seu crescimento,
propondo agdes e desafios a serem
alcancados.

Comunicacdo: Saber transmitir as
informacdes de forma fidedigna, tanto
na condicdo verbal, quanto na néo-
verbal, a todos os envolvidos no
projeto, a fim de se obter um
entendimento matuo. Compreender as
expectativas dos stakeholders e
administrar as informacdes distribuidas
ao time do projeto.

Influéncia: Conduzir outros
individuos a mudarem de opinido, sob
o olhar de gerente, em beneficio do
projeto. Ser habil em obter apoio para
as tomadas de decisdes em eventuais
alteracBes ao longo do ciclo de vida do
projeto.

Ganho de confiangca: Demonstrar
seguranca e disponibilidade, para
direcionar e incentivar a equipe a
confiar uns nos outros.

Competéncia  técnica: E o
conhecimento adquirido através do
estudo e da experiéncia do gerente, na
area em que o projeto estd sendo
desenvolvido e no segmento no qual a
organizacao atua.
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[3, 14]

[3, 17, 21]

3, 6, 11,
16, 20]

[9, 10, 12,
13, 14, 21]

[2, 6,9, 10,
12, 14, 15,
16, 17, 18,
19, 20, 21]

6,9, 12,
14,15, 18,
19]

[12, 15, 17,
19, 21]

[9,11, 12,
17, 18, 21]
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Organizacao: Capacidade em
conduzir com efetividade o plano de
gerenciamento do projeto;
administracdo da equipe e integracdo
de todas as partes do projeto.
Empreendedorismo: Detectar
oportunidades de negdcios, agucando o
ponto de vista empreendedor.
Flexibilidade: E a capacidade em se
adaptar a diversas situacdes, que estdo
em constantes mudangas, e saber
trabalhar de forma colaborativa com
grupos de pessoas de mdltiplas
personalidades.

Proatividade: Capacidade do gerente
em pensar e agir antecipadamente
diante de situacBes que possam trazer
contratempos. E uma caracteristica de
extrema para o estabelecer um bom
gerenciamento dos riscos do projeto.
Dinamismo: Lidar com o projeto de
forma agil e enérgica estimula a equipe
a produzir melhores resultados.

Foco: O gerente deve ter os objetivos
do projeto como o seu ponto central.
Estar atento as metas tragadas, aos
resultados obtidos, as relagcbes com a
equipe e todos os stakeholders, dentre
outras coisas.

Visdo holistica: Ter uma visdo mais
global do projeto e do ambiente
organizacional.

Ousadia: E ter coragem, intrepidez,
principalmente, em momentos de
tomadas de decisdes que afetem, tanto
positiva, como negativamente 0
projeto.

Criatividade: Fomentar ideias que
contribuam para a melhoria dos
processos, para o desenvolvimento das
etapas do projeto e resolucdo de
problemas e conflitos.

Perspicacia: Ser perceptivo e atento
ao que acontece no projeto, dentro da
equipe e no ambiente organizacional
no qual esta inserido, enquanto muitos
ndo tem esse discernimento e astlcia.
Pensamento sistémico: Estruturar o
projeto de forma organizada, visando o
cumprimento dos objetivos do projeto
e, consequentemente, do planejamento
estratégico da organizagao.

Visdo estratégica: Ter uma visdo
holistica das situacdes, a fim de tomar
decisBes mais assertivas, prevendo 0s
impactos de seus resultados e,

[2,6,9,12,
15, 19, 21]

[9, 12, 17,
21]

6,9, 17,
21]

[4,9,17,
21]

(3, 9]

[4,9]

[4,9]

[9, 21]

[2,9,13,
16, 17]

[9, 11]

[9, 17]

[14, 15, 16,
17, 20]
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principalmente,  estabelecendo o
alinhamento com o planejamento
estratégico da empresa.

Fonte: Elaborada pela autora

Nas Tabelas 1 e 2, nas colunas da
esquerda, estdo descritos os conceitos de cada
habilidade e competéncia do gerente de
projetos. Na coluna da direita, denominada
“Fontes”, se encontram as referéncias
bibliograficas dos  pesquisadores  que
realizaram estudos a respeito de quais sé@o
habilidades e competéncias requeridas ao
gerente de projetos.

4.2 Resultados da Pesquisa

Apdbs a analise de dados, onde as notas
foram atribuidas a cada classificacdo das
habilidades e competéncias e foi elaborado o
calculo da média aritmética, os rankings dos
resultados obtidos na pesquisa estdo
demonstrados nos graficos das figuras 2 e 3,
nos quais as habilidades e competéncias estdo
classificadas de acordo com as opinides dos
especialistas.

Figura 2 — Habilidades do Gerente de Projetos
Habilidades do Gerente de Projetos
Média Aritmética
RESPEITO PELAS PESSOAS 4,

EMPATIA 4,5

CAPACIDADE DE LIDAR COM O 4.36
ESTRESSE 5
HABILIDADE EM FORMAR REDE DE

RELACIONAMENTOS 2l

DINAMISMO E POSITIVISMO 4,16

PRESENCA 4,12
SENSIBILIDADE POLITICA | 3,79
SENSIBILIDADE AO AMBIENTE | 3.24
SENSO DE HUMOR | 3,23

000 1,00 200 3,00 400 50

Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 3 — Competéncias do Gerente de Projetos

Competéncias do Gerente de
Projetos

Média Aritmética

COMUNICAGAO 4,73
TRABALHO EM EQUIFE 4,73
HABILIDADE DE NEGOCIAGAC 443
VISAQ ESTRATEGICA 4,37
HABILIDADE DE COLABORAGAO 4,33
PENSAMENTO CRITICO 4,32
PENSAMENTO SISTEMICO 4,27
GERENCIAMENTO DE CONFLITOS 4,27
PROATIVIDADE 4,24
FOCO 4,23
GANHO DE CONFIANGA 4,23
HABILIDADES MOTIVACIONAIS 4,20
PERCEPCAQ E INTUICAO 417
ORGANIZAGAD 4,16
FLEXIBILIDADE 4,16
VISAQ HOLISTICA 4,15
INFLUENCIA 4,05
GERENCIAMENTC DE MUDANGA 4,04
DINAMISMO 4,00
PERSPICACIA 3,92
CRIATIVIDADE 391
COMPETENCIA TECNICA 3,72
EMPREENDEDORISMO 3,61
OUSADIA 3,49

000 100 200 300 400 500
Fonte: Elaborada pela autora

A partir desses dados, pode-se observar
duas habilidades e duas competéncias que se
encontram acima da média 4.50, sendo
consideradas, entdo, pelos especialistas, as
quatro habilidades e competéncias mais
requeridas ao gerente de projetos que atua
fora da sua area de formacédo. As habilidades
em destaque sdo “Respeito pelas pessoas” e
“Empatia”, e as competéncias  sao
“Comunicacédo” e “Trabalho em equipe”.

Isso nos leva a entender que essas quatro
caracteristicas devem caminhar juntas e estdo
interligadas. Pode-se dizer que um bom
trabalho em equipe engloba todos os outros
trés fatores, sendo a comunicagdo, a chave
para que tudo progrida de forma harmoniosa,
pois, segundo estudos realizados na area, 90%
do tempo dos melhores gerentes de projetos é
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gasto com a comunicacio [4]. E impossivel
ser empatico sem respeitar as pessoas e
ambos ndo se praticam sem a comunicacao.
Desse modo, entende-se que uma equipe nao
atua de maneira coesa sem clareza nos
dialogos, com os quais é possivel fomentar o
respeito e entendimento matuos.

De acordo com o artigo do professor
Guilherme Rigolon [23], essas s&o condicOes
fundamentais para a formacao de equipes de
alto desempenho, e, consequentemente, para
0 sucesso de qualquer tipo de projeto. Além
disso, hd sempre a possibilidade do
surgimento de novos lideres em meio ao
processo. A atuacdo em equipes bem
estruturadas e homogéneas promove troca de
conhecimentos consistentes e significativos
para a formacao profissional do individuo.

Outro ponto a se destacar, é a
necessidade de a equipe de projetos manter
uma comunicacdo eficiente com todas as
partes interessadas envolvidas no projeto e
saber olhar pelo ponto de vista de cada uma
delas, de forma a atender as suas expectativas.
Esses sdo alguns dos elementos fundamentais
para se compreender bem o projeto,
mapeando todos o0s requisitos — mesmo
aqueles que os préprios stakeholders nem
tenham identificado ser do seu interesse —, e
estabelecendo um fluxo eficaz de troca de
informacdes.

Uma pesquisa realizada no ano de 2014
pelo Project Management Institute (PMI),
revelou que o problema mais comum na
realizacdo de projetos € a gestdo da
comunicacdo [24]. E possivel constatar, a
partir de entdo, a importancia em construir
um bom Plano de Gerenciamento das
ComunicacGes e como ele é um fator critico
de sucesso para qualquer projeto.

Sdo inmeras as consequéncias de uma
gestdo falha das informacbes compartilhadas
dentro do ambiente de projeto, dentre as quais
podemos citar o aumento dos ricos;
retrabalho; atraso no cronograma; alteracao
do orcamento; falha no gerenciamento de
integracdo do projeto; equivoco na coleta de
requisitos das partes interessadas, o que pode
provocar diversos efeitos secundarios; dentre
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outras. Associada a essas consequéncias esta
a dificuldade de prosseguir com o trabalho em
equipe de forma equilibrada. No entanto, o
time de projetos pode encarar essas
adversidades como oportunidades para
melhorar a sua integracdo e 0
desenvolvimento da empatia e respeito ao
proximo.

Atualmente, com 0  crescimento
exponencial dos recursos tecnoldgicos, o0s
canais de comunicagédo estdo mais variados e
o fluxo de troca das informagdes mais rapido.
Entretanto, nem sempre 0s meios e a forma de
comunicacdo utilizados pelo emissor séo
eficazes ao entendimento do receptor. A
comunicacdo ndo verbal é predominante para
0 entendimento da troca de informagdes,
representando 90% de todo o processo e
sendo transmitida apenas com uma
comunicacdo pessoal [25]. Porém, ainda
assim, o0s meios de comunicagdo mais
utilizados no mundo hoje séo os virtuais e a
sua transmissdo, em grande parte dos casos,
de forma escrita. Devido a esses fatores, em
um ambiente de projeto, muitas informagoes
podem ser interpretadas de maneira
equivocada e causar sérias consequéncias no
andamento do projeto. Por essa razdo, €
extremamente importante elaborar um bom
gerenciamento  das  comunicacbes e
informacdes do projeto para que tudo o que
deve ser comunicado e a quem, seja coletado,
registrado e transmitido de maneira clara e
fidedigna.

Um ponto de vista positivo dessa
diversidade tecnoldgica foi a possibilidade do
uso de ferramentas virtuais para a melhoria na
capacitacdo do individuo e também para a
expansdo do alcance das empresas em suas
relaces de negdcios com os colaboradores,
clientes,  fornecedores, dentre  outros
stakeholders. Essa nova condi¢cdo de lidar
com a comunicacdo das informagdes abriu as
portas para que, a cada dia, mais pessoas
busquem um crescimento  pessoal e
profissional por meio de cursos, palestras,
workshops, ebooks, dentre outros recursos, e
as empresas realizem diversos tipos reunides,
negociacdes, treinamentos, tudo isso em
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formato remoto. Esse é um dos meios que 0s
profissionais de projetos buscam para
desenvolver as suas habilidades e
competéncias.

Uma vez constatadas, pela pesquisa com
0s especialistas as quatro principais
habilidades e competéncias requeridas aos
gerentes que atuam em projetos fora da sua
area de formacdo, a grande questdo é, como
desenvolvé-las para alcancar o sucesso dos
projetos?

Tendo como fundamento o Referencial
das Competéncias para Individuos em
Gerenciamento de Projetos, Programas e
Portfolios IPMA, é possivel citar alguns
pontos que contribuem para atingir esses
niveis de desempenho.

O “Respeito pelas pessoas” e a
“Empatia”, por exemplo, sdo habilidades que
podem ser desenvolvidas com as mesmas
praticas comportamentais:

e Buscar o conhecimento e considerar as
bases culturais, valores e normas da sociedade
em que o projeto esta inserido;

e Estimular um ambiente aberto, deixando
claro o interesse em novas ideias e opinides e
em guais momentos nédo sao apropriadas;

e Ndo interromper quando o0s outros estdo
falando;

e Utilizar o humor somente nos momentos
apropriados;

e Construir relagbes pessoais fortes
demonstrando confianga e interesse genuino
nos outros, investindo em atencéo e tempo de
qualidade [20].

Além dessas orientacGes fornecidas pela
International Project Management
Association, 0 conhecimento para o0
desenvolvimento dessas duas praticas em
especifico também pode ser adquirido através
da leitura de livros de inteligéncias
emocional, participacbes em workshops e
palestras motivacionais, dentre outras fontes
de informagéo.

Quanto a “Comunicacgédo”, a IPMA indica
as seguintes aptiddes:
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e Transmitir as informacGes de forma
clara, objetiva e organizada, garantindo a sua
compreensao;

e Estimular uma comunicacéo aberta;

o Utilizar diferentes canais de
comunicacgéo, a fim de atingir aos diferentes
publicos;

e Dominar diversas técnicas de perguntas e
apresentacoes;

e Linguagem corporal e retérica eficazes
[20].

Além desses itens, também existem
inimeros cursos e metodologias que orientam
no aperfeicoamento da comunicagdo, tanto
pessoal, quanto profissional, por exemplo.

Por fim, ainda segundo o Referencial das
Competéncias  IPMA, a competéncia
“Trabalho em Equipe” pode ser aprimorada
da seguinte maneira:

e Fornecendo suporte e demonstrando
lideranca;

e Com uma boa comunicacdo interna e
externamente com a equipe;

e Na prética da gestdo das relagcdes dentro
da equipe, estimulando bons relacionamentos
entre os integrantes e stakeholders;

e Através de reunides,
seminarios para treinamento;

workshops e

e Motivando os demais membros da equipe
em relacéo aos objetivos do projeto;

e Encorajando o desenvolvimento pessoal
dos outros profissionais;

e Sabendo selecionar e recrutar 0s
profissionais mais adequados ao projeto em
questao;

e Acompanhando o0 desempenho dos
integrantes da equipe, para analisar uma
eventual necessidade de desenvolvimento das
suas capacitacdes por meio de algum tipo de
formacéo [20].

Somadas a essas questdes, alguns dos
recursos mais usuais para desenvolver essa
competéncia sdo 0s treinamentos, 0s
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workshops, o coaching, o mentoring, as
dindmicas de grupo, dentre outros. Uma boa
pratica do gerenciamento de projetos que
também pode proporcionar o aperfeicoamento
do profissional nessa competéncia é a andlise
de licdes aprendidas. Esse processo permite
que a equipe reflita sobre todo o trabalho
realizado, que os individuos facam uma
autoanalise da sua performance e possam até
colocar em pratica os outros trés fatores
mencionados anteriormente, que sdo a
comunicagdo, 0 respeito pelas pessoas e a
empatia.

Um fator da atualidade a ser destacado,
que também viabiliza o desenvolvimento
dessas quatro principais habilidades e
competéncias na trajetéria profissional do
gerente de projetos & a possibilidade que a
tecnologia trouxe da formacdo de equipes
virtuais. Esse tipo de configuracao de trabalho
abriu as portas para a construgdo de equipes
multiculturais, compostas por individuos de
diferentes regibes do planeta, com
personalidades, valores, principios, emocdes,
credos, linguas, costumes, dentre outros
aspectos, extremamente  distintos e
complexos. Em meio a essas condi¢Ges o
gerente de projetos pode encontrar uma
excelente oportunidade de potencializar a sua
formacéo com a aplicacdo dessas aptiddes — 0
respeito pelas pessoas, a empatia, a
comunicacéo e o trabalho em equipe — dentro
do time de projetos, visando a integracdo das
partes e, consequentemente, 0 sucesso do
projeto. Essas sdo praticas essenciais para
gerir esse modelo de equipe dentro do
ambiente organizacional.

5. Conclusao

Como relatado ao longo de todo o artigo,
as empresas tém aderido cada vez mais ao
gerenciamento de projetos como parte de sua
cultura organizacional. Devido a essa nova
pratica tornou-se necessaria a busca por
conhecimento na area e, consequentemente, o
aumento na demanda por profissionais
qualificados, fatores que levaram as
instituices de ensino a investirem na oferta
de cursos e especializacGes voltados a esse
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tipo de conteudo.

Também foi mencionado que identificar
guais sdo as habilidades e competéncias
requeridas aos gerentes de projetos atuando,
tanto dentro como fora da sua area de
formacéo, € um fator critico de sucesso para
0s projetos, sendo esse Ultimo pouco
explorado quanto as pesquisas académicas.

Em virtude de ajudar a preencher a
lacuna apontada acima e contribuir com
estudos a respeito do tema, esse trabalho
buscou responder quais sdo as principais
habilidades e competéncias necessarias para
gerentes de projetos atuando fora da sua area
de formacdo. Em resposta a essa questéo,
foram identificadas e priorizadas as principais
habilidades e competéncias dos gerentes de
projetos por meio de revisdo da literatura e
pesquisa com especialistas, que possuem grau
de formacdo nas areas de Colégios de
Ciéncias da Vida; Colégio de Humanidades; e
Colegio de Ciéncias Exatas, Tecnologicas e
Multidisciplinar.

Das 9 habilidades e 24 competéncias
selecionadas na literatura, duas de cada grupo
(respectivamente: respeito pelas pessoas,
empatia, comunicacdo e trabalho em equipe)
foram indicadas como as mais importantes
para a atuacdo do gerente em projetos fora da
sua area de formacéo.

E possivel concluir, entdo, que a
identificacéo dessas habilidades e
competéncias produz indmeros efeitos na
sociedade e nas organizagdes. Devido as
mudancas nas relacdes de trabalho e crises
econdmicas os profissionais sdo levados a se
reinventarem, se capacitarem para ocupar
novos cargos e posicdes que podem, até
mesmo, estar fora da sua area de formacao. A
versatilidade de atuacdo no gerenciamento de
projetos colabora para que isso aconteca,
possibilitando o  desenvolvimento  dos
profissionais nesses requisitos.

Acrescido a isso, uma vez identificadas
essas habilidades e competéncias, o gerente
de projetos consegue realizar a alocacdo dos
recursos de maneira mais assertiva, podendo
criar métodos e ferramentas que avaliem e
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selecionem os profissionais de acordo com as
suas qualificacbes e com as demandas dos
projetos. Além disso, é possivel ao GP, até
mesmo, indicar aos individuos em quais
ambitos necessitam se aprimorar para integrar
a equipe e melhorar o desempenho dos
projeto. Recursos mais bem alocados
otimizam 0s processos e contribuem
significativamente para o0 sucesso dos
projetos.

No entanto, o estudo apresenta algumas
limitacOes. Dentre elas, pode-se destacar a
possibilidade de algum trabalho relevante néo
ter sido considerado na  pesquisa
bibliografica, devido ao vasto acervo de
estudos cientificos disponiveis no meio
académico. Outra questdo é o fato da
classificacdo das principais habilidades e
competéncias ter sido determinada somente
por profissionais brasileiros, que tém o seu
ponto de vista influenciado pelo contexto
nacional de mercado de trabalho, cultura,
valores etc.

Considerando o fator mencionado acima,
no qual os gerentes de projetos classificaram
as principais habilidades e competéncias
baseados na realidade em que est&o inseridos,
ou seja, a brasileira, esse estudo ndo teve
como objetivo comparar essa percepgdo com
0 contexto de outros paises. Esse seria um
6timo objeto de estudo para trabalhos futuros.
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